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002
El contexto empresarial se caracteriza por el 
creciente dinamismo del entorno. Para seguir 
desarrollándose en el mercado, las empresas 
se ven obligadas a crear de forma continua 
ventajas competitivas. Muchas veces las 
empresas necesitan conjuntos de recursos 
para poder impulsar esas ventajas. General-
mente, las empresas no suelen disponer siem-
pre de forma interna de todos activos que 
aseguren el éxito permanente de la empresa 
en su sector (Penrose, 1959; Rumelt, 1984). Por 
ello deben recurrir a fuentes externas. Si las 
particularidades del recurso hacen que no se 
pueda adquirir en el mercado, la empresa se 
ve obligada a recurrir a alianzas estratégicas 
en las cuales, a cambio de otros recursos, un 
socio externo les ceda el uso y explotación 
de un activo determinado. Por lo tanto, la 
empresa establece una relación interempre-
sarial con el fin de movilizar recursos valiosos 
que les permitan desarrollar ventajas compe-
titivas que aseguren su supervivencia en el 
mercado (Ahuja, 2000b; Casanueva et al., 
2014; Chung et al., 2000; Gulati, 2007; Lavie, 
2006; Wassmer, 2010). 
El establecimiento de diferentes alianzas de 
forma simultánea por parte de la empresa 
focal se está convirtiendo en un fenómeno 
cada vez más frecuente (Duysters et al., 2012; 
Hoehn-Weiss et al., 2017; Wassmer, 2010). Las 
empresas participan en alianzas estratégicas 
con socios diferentes para poder extraer 
recursos estratégicos que mejoren visible-
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y objetivos
mente su posición competitiva (Ahuja, 2000b; 
Birley, 1985; Das y Teng, 2000; Dussauge et al., 
2000; Fang et al., 2010; Goerzen y Beamish, 
2005; Grant y Baden-Fuller, 2004; Gulati et al., 
2000; Huggins y Johnston, 2010; Koka y Pres-
cott, 2002; Lavie, 2006; 2007; Lee, 2007; McE-
vily y Zaheer, 1999; Seevers et al., 2010; Stuart, 
2000; Zheng et al., 2013). No obstante, las 
empresas involucradas en estos conjuntos de 
alianzas simultáneas, es decir, en un alliance 
portfolio, se enfrentan al reto de cómo reali-
zar una correcta configuración que le garan-
tice alcanzar ventajas competitivas y mejorar 
su rendimiento (Baum et al., 2000; Bos et al., 
2017; Faems et al., 2012; Hoehn-Weiss y Karim, 
2014; Kim et al., 2015; Kim y Choi, 2014; Mouri 
et al., 2012; Pangankar et al., 2017; Wagner y 
Zidorn, 2016; Wassmer, 2010; Zheng et al., 
2015). 
La literatura previa se ha centrado en dimen-
siones de la configuración de los alliance 
portfolios, como el tamaño (Ahuja, 2000a; 
Baum et al., 2000; Bos et al., 2017; Kim et al., 
2015; Kim y Choi, 2014; Lahiri y Narayanan, 
2013; Mouri et al., 2012; Oliver, 2001; Shan et 
al., 1994; Wagner y Zidorn, 2016, entre otros), 
la estructura (Bae y Gargiulo, 2004; Hora et 
al., 2013; Jiang y Li, 2009; Kim et al., 2015; 
Oxley y Sampson, 2004; Zheng et al., 2015…), 
las relaciones (Capaldo, 2007; Karamanos, 
2012; Zheng et al., 2015) y los aliados (Bos et 
al., 2017; Chiambaretto y Fernandez, 2016; de 
Leeuw et al., 2014; Duysters y Lokshin, 2011; 
Jiang et al., 2010; Lee et al., 2017; Piening et 
al., 2016; Vasudeva y Anand, 2011; Wassmer 
y Dussauge, 2012; etc.).
Pese a ser esta última dimensión (la elección 
de los aliados de la cartera) una de las más 
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analizadas en la literatura de los alliance 
portfolios, existe cierta confusión entre dife-
rentes tendencias seguidas a la hora de con-
figurar la cartera de alianzas. Por un lado, 
hay empresas que tienden a elegir a socios 
semejantes, siguiendo un comportamiento 
homofílico. Por otro lado, otras organizacio-
nes forman su alliance portfolio a través de 
alianzas establecidas con socios diferentes, 
es decir, se decantan por la heterofilia. Esta 
dicotomía ha generado un extenso debate 
en la literatura previa, ya que existen dos 
grupos académicos diferenciados, los que 
indican que la homofilia es la mejor opción 
para configurar de forma óptima la cartera 
de alianzas, y los que señalan que es la hete-
rofilia la manera de alcanzar un rendimiento 
superior. Más recientemente, la literatura ha 
generado una serie de conceptos relaciona-
dos con las redes interempresariales. Dichos 
conceptos se han mezclado y confundido 
debido a la controversia creada por el 
debate anteriormente mencionado. Estos 
conceptos tratan de recoger las diferencias 
o similitudes existentes en las redes interem-
presariales tomando como objeto de estu-
dio los aliados estratégicos y los recursos de 
red que intercambian a través de sus víncu-
los. Estos estudios, al centrarse en defender 
una de las dos posiciones contrapuestas, se 
han olvidado de definir en qué consisten y 
cómo afectan a la configuración del portfo-
lio de alianzas. Igualmente, ninguno de los 
trabajos previos ha concebido que existan 
diferentes niveles de configuración de forma 
simultánea. 
Las empresas que establecen un alliance 
portfolio además se enfrentan al reto adicio-
nal de gestionar todas las alianzas como un 
sistema (Hoehn-Weiss et al., 2017; Wassmer, 
2010; Wassmer y Dussauge, 2012). Por lo 
tanto, no sólo deben considerar la configura-
ción de las alianzas diádicas y los recursos de 
red, sino que también deben planificar el 
diseño de la cartera como una unidad, ges-
tionando las interdependencias que surgen 
para crear armonía entre los aliados y siner-
gias entre los recursos de red.
Además, dado que las alianzas son un vehí-
culo para intercambiar activos, la literatura 
previa se ha centrado en el alliance portfolio 
como medio para acceder a los recursos de 
red, dando por supuesto que el acceso a 
estos activos es una condición necesaria y 
suficiente para obtener un rendimiento supe-
rior (Casanueva et al., 2014). Sin embargo, 
varios trabajos recientes apuntan que, para 
la efectiva creación de ventajas competiti-
vas, los recursos de red deben ser combina-
dos con otros para obtener beneficios y sólo 
el acceso no garantiza esto (Casanueva et 
al., 2014; Gulati et al., 2011; Kwon y Adler, 
2014; Smith, 2005). Por lo tanto, el acceso a 
los recursos de red no sirve de nada si la 
empresa focal no es capaz de explotar tal 
activo. Esto es lo que se denomina capaci-
dad de movilización de los recursos de red 
(Casanueva et al., 2014). Este concepto es 
muy reciente en la literatura previa y, por ello, 
ha recibido poca atención por el momento. 
Tomando en consideración esta problemáti-
ca, y mediante la combinación de la Resour-
ce based-view (RBV) y la teoría del análisis de 
las redes sociales, el primero de los objetivos 
principales de este trabajo consiste en abor-
dar la brecha existente entre las dos posturas, 
004
es decir, la homofilia y heterofilia, mediante 
la definición y el análisis conjunto de las impli-
caciones de ambas en los diferentes niveles 
del alliance portfolio (aliados diádicos, allian-
ce portfolio partners y recursos de red) y en el 
rendimiento empresarial. Por lo tanto, se defi-
nen, se revisan y se analizan las implicaciones 
de la homogeneidad y heterogeneidad en 
las alianzas diádicas, la similitud y la diversi-
dad en los alliance portfolios y la redundan-
cia y complementariedad de los recursos de 
red. Esta distinción da lugar a diferentes 
opciones de configuración de la cartera de 
alianzas. Por ello, la primera pregunta de 
investigación sería: ¿Cómo afecta la conver-
gencia y la divergencia a cada uno de los 
niveles de configuración del alliance portfo-
lio? 
El segundo objetivo de este trabajo consiste 
en determinar la repercusión que tiene la 
configuración del alliance portfolio sobre la 
movilización de los recursos de red y sobre el 
rendimiento de la empresa focal. La siguien-
te pregunta de investigación quedaría defini-
da como: ¿Qué impacto tienen las diferentes 
opciones de configuración del alliance port-
folio sobre la movilización de los recursos y el 
resultado de la empresa focal?
Por último, este trabajo también pretende 
analizar la influencia de la movilización en la 
determinación de los resultados generales 
que obtiene la compañía. Incluyendo estas 
relaciones, aportamos con este trabajo un 
punto de vista completo sobre los determi-
nantes de la movilización de los recursos de 
red y del beneficio empresarial. Por ello, la 
última pregunta de investigación sería: 
¿Cómo de determinante es la movilización 
de los activos intercambiados en las alianzas 
en la obtención de un rendimiento económi-
co superior por parte de la empresa focal?
Además de abordar estas cuestiones de 
forma teórica, responderemos a ellas de 
forma empírica mediante diferentes modelos 
de ecuaciones estructurales que permitirán 
valorar la influencia y el alcance de todos los 
factores mencionados anteriormente. Este 
estudio se realiza mediante el análisis de 
datos extraídos del sector del transporte 
aéreo internacional hasta 2011. Este sector es 
un buen ejemplo del dinamismo estratégico 
que empuja a las compañías a crear múlti-
ples vínculos y conformar redes de colabora-
ción interempresarial para movilizar recursos 
críticos de especial relevancia en la determi-
nación del rendimiento, como los destinos 
operados por cada aerolínea. 
El trabajo está organizado de la siguiente 
forma. Los capítulos 2 y 3 tienen por objetivo 
ser una introducción a los dos objetos de 
análisis de este estudio, a saber: los alliance 
portfolios y los network resources. El capítulo 2 
introduce además el concepto de la movili-
zación de los recursos de red. El capítulo 4 se 
adentra en la selección de los aliados y estu-
dia las dos tendencias que sirven de base 
para este trabajo, la homofilia y la heterofilia. 
Los capítulos 5, 6 y 7 revisan la literatura exis-
tente en torno a las convergencias y diver-
gencias en cada uno de los niveles que 
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que componen la configuración del alliance 
portfolio (alianzas diádicas, cartera de alian-
zas y recursos de red). Por ello, se definen en 
qué consisten la homogeneidad, la hetero-
geneidad, la similitud, la diversidad, la redun-
dancia y la complementariedad. Además, 
se analizan de forma teórica las repercusio-
nes de cada una de estas configuraciones 
sobre el funcionamiento de la empresa. El 
capítulo 8 desarrolla la teoría que sirve para 
abordar las preguntas de investigación con-
cretadas a través de diferentes hipótesis.  El 
capítulo 9 describe el sector empleado para 
el desarrollo del estudio empírico. El capítulo 
10 precisa la metodología y las medidas 
empleadas en este trabajo. El capítulo 11 
expone los resultados arrojados por los mode-
los estructurales planteados. Finalmente, el 
capítulo 12 detalla los hallazgos e implicacio-
nes de los modelos expuestos anteriormente, 
así como especifica las diferentes limitacio-
nes que presenta el trabajo y las futuras 
extensiones del mismo mediante diferentes 
líneas de investigación. 
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los resultados obtenidos indican tres formas 
de incrementar los resultados de la empresa 
focal. En primer lugar, mediante la 
movilización de los recursos de red. Nuestro 
trabajo confirma que la movilición de los 
activos es un factor clave para el éxito del 
alliance portfolio y las alianzas diádicas, ya 
que repercuten de forma positiva y directa 
sobre los resultados de la empresa focal. Es 
decir, el mero hecho de que una aerolínea 
movilice los recursos pertenecientes a los 
miembros del alliance portfolio implica que 
la compañía focal va a mejorar de forma 
notable sus resultados. Pese a que la 
movilización de los recursos de red es un 
concepto aún emergente, podemos afirmar 
que nuestro estudio está en la misma línea 
que la literatura previa. En el estudio 
realizado por Casanueva et al. (2014) 
también se demuestra que la movilización 
de los activos de los partners es fundamental 
para incrementar el rendimiento empresarial. 
En segundo lugar, mediante la 
complementariedad de los recursos de red. 
La empresa focal también puede 
incrementar su rendimiento mediante el 
intercambio de recursos de red 
complementarios. Nuestro trabajo confirma 
que la complementariedad de los activos 
aportados por los aliados con la dotación de 
la empresa focal favorece que el resultado 
de la compañía focal se incremente. No 
obstante, debemos señalar que en un 
modelo la significación del resultado 
obtenido no ha sido suficiente, quedándose 
al límite del valor mínimo exigido (p=0,051). 
Por lo tanto, cuando dos dotaciones de 
recursos diferentes se combinan, el resultado 
El objetivo principal de este trabajo es 
estudiar la configuración óptima de los 
alliance portfolios partiendo de la selección 
de los aliados. Para la correcta elección de 
los miembros de la cartera de alianzas 
profundizamos en dos tendencias que 
presentan las empresas a la hora de 
establecer sus alianzas. Por un lado, algunas 
organizaciones suelen elegir a otros similares, 
siendo esto la homofilia. Por otro lado, otras 
empresas eligen a aliados con características 
diferentes, siendo denominada esta 
tendencia como heterofilia. Observamos 
que ambas tendencias se materializan en la 
configuración del alliance portfolio a 
diferentes niveles. En primer lugar, la empresa 
focal puede optar por elegir a socios 
semejantes o diferentes a ella. Esto es la 
homogeneidad o heterogeneidad de los 
aliados diádicos. En segundo lugar, la 
empresa que va a formar el portfolio, puede 
elegir a miembros que sean semejantes o 
diferentes entre ellos. Esta decisión 
fundamenta que en la cartera de alianzas 
exista un mayor grado de similitud o 
diversidad. Y por último, la organización focal 
puede optar por agregar al alliance portfolio 
aliados que aporten recursos semejantes o 
diferentes a los que posee. Es decir, que estos 
socios contribuyan con recursos redundantes 
o complementarios. 
Teniendo en cuenta estos niveles, este 
trabajo también explora cómo afectan 
dichos niveles de homofilia o heterofilia de los 
alliance portfolios a la movilización de los 
recursos de red y al rendimiento de la 
empresa focal. 
Tras el análisis del modelo teórico planteado, 
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obtenido es mayor, debido al efecto 
sinérgico creado. Este hallazgo coincide con 
las evidencias aportadas por otros 
académicos como: Chung et al. (2000), 
Mitsuhashi y Greve (2009), Wassmer (2007) y 
Wassmer y Dussauge (2012).
En tercer lugar, no sólo se puede incrementar 
el rendimiento mediante los recursos 
complementarios, sino que los recursos 
redundantes también favorecen la 
obtención de un resultado positivo por parte 
de la compañía focal. Es decir, en el sector 
de las aerolíneas, el tener recursos (destinos) 
duplicados no significa que se esté cayendo 
en la ineficiencia y en costes extras que el 
mercado puede penalizar. Esta duplicidad 
de recursos significa en este sector que se 
incrementa la frecuencia de los vuelos y se 
ofrece un mejor servicio a los clientes. Este 
hallazgo está en línea con los argumentos 
propuestos por Cui (2013) y Cui y O'Connor 
(2012). Sin embargo, contradicen las 
evidencias aportadas por otros trabajos 
como Wassmer y Dussauge (2012) y Burt 
(1992).
Asimismo, nuestro trabajo indica una forma 
de obtener beneficios dentro de un alliance 
portfolio diverso. Mediante la 
complementariedad de los recursos de red, 
la empresa focal es capaz de obtener un 
rendimiento positivo en un alliance portfolio 
caracterizado por la divergencia entre los 
miembros. Es sólo a través de la 
complementariedad de los recursos de red 
aportados en el portfolio diverso cuando las 
empresas pueden beneficiarse. Este hallazgo 
confirma los argumentos expuestos por 
Collins y Rilley (2013) y Kim (2014). 
Por otra parte, los resultados obtenidos nos 
permiten corroborar que la diversidad del 
alliance portfolio favorece que se 
encuentren recursos complementarios 
dentro de la cartera. Esto quiere decir que 
las diferencias entre los miembros del 
alliance portfolio influyen de forma directa 
en la diferencias entre los recursos de red 
que aportan los aliados a la empresa focal. 
Es decir, aliados diferentes aportan recursos 
también diferentes. Por lo tanto, en este 
aspecto nuestro trabajo confirma los 
hallazgos de la literatura previa (de Leeuw et 
al., 2014; Jiang et al., 2010; Lee, 2007; Piening 
et al., 2016; Silverman y Baum, 2002). Por lo 
tanto, incluir en el alliance portfolio 
compañías diversas fomenta que la empresa 
focal complete la gama de recursos con los 
que cuenta. Es decir, en el caso particular de 
las aerolíneas, un alto grado de diversidad 
en el alliance portfolio hace que la 
compañía focal pueda completar la red de 
destino que comercializa. 
Otra contribución destacable de nuestro 
trabajo es que, contrariamente a los 
argumentos aportados por la literatura 
previa, la diversidad existente entre los 
miembros del alliance portfolio es un 
antecedente de la movilización de los 
recursos de red. Es decir, los alliance 
portfolios que se caracterizan por tener un 
alto grado de diversidad también van a 
alcanzar una tasa de movilización de activos 
alta. Por una parte, esto puede ser debido a 
que la confianza que se genera en los 
alliance portfolios similares no es un factor 
suficiente para que los miembros de la 
cartera cedan recursos para que los explote 
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respecto a las diferencias entre la empresa 
focal y cada uno de sus partners contradice 
los argumentos dados por la literatura previa 
(Ahuja et al., 2012; Baum et al., 2000; Burt, 
1992; Goerzen, 2007; Gulati et al., 2011; Koka 
y Prescott, 2002; Lahiri y Narayanan, 2013; 
Mitsuhashi y Greve, 2009; Powell et al., 1996; 
Reagans y Zuckerman, 2008; Shan y 
Hamilton, 1991; Uzzi, 1996; 1997; 
Vanhaverbeke et al., 2009). Esto puede ser 
debido a que, como apuntan Wassmer y 
Dussauge (2012) y Hoehn-Weiss et al. (2017), 
el enfoque holístico del alliance portfolio es 
determinante en la gestión del mismo. Es 
decir, no se trata de coordinar un conjunto 
de alianzas estratégicas por seprado, sino 
que éstas deben tratarse como un grupo 
coordinado de interdependencias que 
pueden servir para alcanzar un rendimiento 
superior. 
Tampoco encontramos indicios suficientes 
para afirmar que la complementariedad 
influye sobre una mayor movilización de los 
recursos de red. Esto podría deberse a que 
existe una mayor capacidad para movilizar 
recursos cuando los recursos de red son 
similares a los que ya posee el actor focal. 
Por lo tanto, estaría ya acostumbrado a 
explotar un tipo de recursos y por ello, le sería 
más fácil movilizarlo. Tomando un ejemplo 
de nuestro sector, si una aerolínea opera 
varios destinos en un país, le va a resultar más 
fácil explotar otro destino en el mismo país 
que opere un socio, porque ya tiene 
conocimiento sobre la cultura de ese país 
destino y sus clientes pueden estar también 
interesados en otros destinos dentro del 
mismo territorio. Quizá los resultados 
Por una parte, esto puede ser debido a que 
la confianza que se genera en los alliance 
portfolios similares no es un factor suficiente 
para que los miembros de la cartera cedan 
recursos para que los explote la empresa 
focal. Por lo tanto, este hallazgo contradice 
los argumentos aportados por Ahuja et al. 
(2012), Goerzen (2007), Powell et al. (1996) y 
Vanhaverbeke et al. (2009). 
Además, otras hipótesis no han conseguido 
ser demostradas debido a la falta de apoyo 
empírico en nuestros resultados. Por ejemplo, 
no podemos sacar ninguna conclusión 
acerca de la relación existente entre la 
diversidad del alliance portfolio y el 
rendimiento. A lo largo de los modelos 
planteados, percibimos que en algunos 
casos la relación es significativa, pero no en 
todos los casos, ya que cuando en el modelo 
interviene la movilización, esta relación no es 
significativa. No obstante, si sólo tenemos en 
cuenta los modelos en los que dicha relación 
es positiva podemos sostener que se 
confirman los argumentos en torno a los 
inconvenientes de la diversidad del alliance 
portfolio, como la necesidad de invertir en la 
coordinación de los aliados y la complejidad 
que supone un porfolio muy divergente 
(Goerzen y Beamish, 2005; Jiang et al., 2010; 
Marhold y Kang, 2017; Oerlemans et al., 2013; 
Zaheer y Hernandez, 2011).
Tras analizar los resultados arrojados por los 
modelos planteados, percibimos que las 
diferencias a nivel diádico no tienen 
influencia en la complementariedad y 
movilización de los recursos de red, así como 
en el rendimiento de la empresa focal. Por lo 
tanto, parece que los datos obtenidos 
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obtenidos se deben a que, tal y como 
indican algunos trabajos previos (de Leeuw 
et al., 2014; Duysters y Lokshin, 2011; Faems et 
al., 2010; Lahiri y Narayanan, 2013; Park et al., 
2014), estar vinculado a muchas empresas 
diferentes, implica una alta inversión en 
recursos para coordinar a los socios y poder 
intercambiar recursos de red. Por ello, Kim y 
Higgins (2007) determinan que para que el 
intercambio de recursos entre los socios sea 
efectivo los socios implicados deben tener 
puntos en común. Otra posible explicación 
es que en los trabajos previos se suelen 
emplear indicadores del rendimiento 
empresarial ligados a medidas financieras 
(Collins y Riley, 2013; Jiang et al., 2013; Kim, 
2014; Koka y Prescott, 2008) y a la actividades 
de innovación (Lahiri y Narayanan, 2013; Park 
et al., 2014).
Por lo tanto, nuestro estudio sobre las alianzas 
de codeshare entre aerolíneas mundiales no 
arroja datos totalmente aclaratorios, quizás 
debido a las particularidades del sector 
empleado y a la dinámica que lo 
caracteriza. Sin embargo, sí se ha 
descubierto un doble patrón para gestionar 
de forma correcta el portfolio. Por un lado, un 
alliance portfolio diverso debe contar con 
recursos de red complementarios para 
incrementar el rendimiento. Por otro, un 
alliance portfolio diverso tiene la 
particularidad de ofrecer una amplia 
movilización de los recursos de red cedidos 
por los miembros del mismo.
Este trabajo hace diferentes contribuciones a 
la literatura de la gestión de empresas y las 
redes interempresariales. Concretamente, 
detectamos patrones de comportamiento 
empresarial (homofilia y heterofilia), los 
definimos y hacemos una revisión de la 
literatura respecto a estas conductas.
Respecto a los alliance portfolios y alianzas 
estratégicas, detectamos que las tendencias 
anteriormente mencionadas influyen en la 
configuración a través de la selección de 
aliados y distinguimos diferentes niveles en los 
que estas tendencias se materializan 
(heterogeneidad en las alianzas diádicas, 
diversidad del alliance portfolio y 
complementariedad de los recursos de red). 
En una primera parte, conceptualizamos 
cada una de estas ideas y realizamos una 
extensa revisión bibliográfica. No obstante, la 
contribución no sólo consiste en diferenciar 
estos niveles, sino que, además, se establece 
un marco teórico que permite explorar las 
relaciones de estas dimensiones de heterofilia 
con el efecto que tienen sobre la movilización 
de los recursos de red y el rendimiento 
empresarial.
De forma general, este trabajo consolida la 
perspectiva holística de los alliance portfolios 
como herramienta estratégica, al arrojar 
datos aclaratorios sobre la configuración de 
las carteras de alianzas mediante la 
conjugación de la dimensión de los aliados y 
de los recursos. 
Asimismo, este trabajo contribuye a la 
01
implicaciones teóricas
146
de empresas con alliance portfolios diversos, 
deben contar con recursos de red 
complementarios que hagan que el 
beneficio obtenido sea superior al coste que 
supone el coordinar perfiles diversos. 
Asimismo, los directivos tienen que ser 
consciente no solo de las 
complementariedades entre los recursos, 
sino también de la movilización de los 
mismos, ya que sin esta última característica 
cualquier esfuerzo por formar alianzas o 
alliance portfolios puede resultar en vano. 
Del mismo modo, los directivos deben ser 
conscientes de la posibilidad de apalancar 
recursos, hecho que jugará a su favor para 
crear nuevas ventajas competitivas.
Además, este trabajo puede verse a modo 
práctico como una guía para diseñar los 
alliance portfolios y las alianzas diádicas, 
teniendo en cuenta la correcta selección de 
los socios basada en diferentes 
características: posición ocupada en la red, 
acceso y movilización de recursos de red, 
capital social, experiencia previa, etc.
literatura de los network resources y del 
capital social, ya que avanza en la 
investigación de la movilización de los 
recursos de red como antecedente a la 
explotación de los activos cedidos por los 
aliados. Dicho concepto fue introducido por 
Casanueva et al. (2014), pero nuestro estudio 
avanza sobre su línea de investigación, ya 
que explora algunos factores como 
antecedente a esta capacidad dinámica. 
Otra contribución a la literatura de los 
network resources es que la 
complementariedad tiene un papel 
fundamental en la determinación del 
beneficio, en especial en los alliance 
portfolios que presentan un alto grado de 
diversidad entre los miembros integrantes.
Este trabajo supone un referente para los 
directivos a la hora de configurar los alliance 
portfolios. Tanto el marco teórico como los 
resultados del modelo estructural dejan 
patente que la configuración del alliance 
portfolio tiene un papel relevante en la 
determinación del resultado empresarial. 
Mediante la diversidad del portfolio y la com-
plementariedad de los recursos de red 
pueden lograr esto. 
Igualmente, el presente trabajo supone una 
guía para configurar de forma adecuada los 
alliance portfolios mediante la adecuada 
selección de los aliados con el fin de obtener 
un rendimiento óptimo. Los directivos de 
02
implicaciones prácticas
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El presente estudio tiene ciertas limitaciones 
en la construcción de las variables e indica-
dores, ya que se han usado medidas proxy, 
en especial, en la complementariedad. Así 
que, podría tenerse en consideración para 
próximos estudios estudiar la complementa-
riedad de otros recursos, tanto físicos como 
03
limitaciones y futuras líneas de 
investigación
inmateriales. En nuestra opinión, el recurso 
más importante para una compañía aérea 
es el conjunto de destinos a los que llega, ya 
que constituyen sus mercados. Por este 
motivo, es esencial para ellas llegar a más 
ciudades distintas y completar su red. 
Asimismo, el llegar a más destinos supone no 
sólo tener más mercados sino ofrecer sus 
servicios suplementarios en más lugares: 
mantenimiento, handling, atención al 
cliente… 
Por otra parte, las características definitorias 
de las empresas son innumerables y la 
selección que se ha hecho en este trabajo ha 
sido atendiendo a la opinión mayoritaria en 
la literatura previa. No obstante, debemos 
admitir que quizás pueden existir otros 
atributos especialmente interesantes para 
analizar en el contexto de las redes 
interempresariales.
Quizá los resultados de nuestro trabajo hayan 
estado sesgados por la selección de las 
variables dependientes. Somos conscientes 
de que las empresas internacionales 
manejan actualmente de forma simultánea 
diferentes ratios e indicadores de carácter 
económico y financiero, que proveen de 
información acerca de la rentabilidad de los 
negocios y de la organización en general. En 
el modelo estructural se han empleado tres 
medidas relevantes para el sector de las 
compañías aéreas que representan 
diferentes dimensiones del rendimiento, pero 
quizás pueden resultar escasas. 
Otra limitación viene dada por el carácter de 
los datos secundarios. Pese a contar con 
información general del sector proveniente 
de diferentes bases de datos, la información 
extraída limita las interpretaciones de los 
resultados. Quizás emplear entrevistas, 
estudios del caso u otros datos primarios 
enriquecerían el trabajo realizado aportando 
una mayor profundidad y matices que los 
datos secundarios no pueden transmitir. 
Igualmente, un análisis con datos primarios 
particularizaría la problemática de las 
aerolíneas mundiales. 
Debemos destacar que el sector elegido 
para la parte empírica de este estudio es 
complejo, debido a que concentra a 
empresas muy diversas y quizás esto puede 
verse reflejado en los resultados poco 
aclaratorios obtenidos en algunas de las 
hipótesis planteadas. 
Para futuras líneas de investigación, en 
primer lugar se podrían superar las 
limitaciones marcadas anteriormente. Por lo 
tanto, pueden considerarse otros proxies que 
reflejen de forma diferente el grado de 
divergencia y convergencia de los partners 
del alliance portfolio y sus recursos de red. La 
divergencia entre aliados podría medirse 
teniendo en cuenta atributos como la 
cultura, los estilos estratégicos, la experiencia 
previa, o la cartera de negocios. 
Concretamente, se podrían utilizar otros 
indicadores para las variables relativas a la 
complementariedad. Podrían considerarse 
activos de carácter intangible como 
información del sector y del entorno 
competitivo, u otros activos tangibles, como 
la flota, recursos humanos, hangares, hubs... 
De forma adicional, sería conveniente 
encontrar una forma de medir las 
necesidades de recursos de una compañía y 
las motivaciones que encuentra para unirse 
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alliance portfolios. Debido al papel que 
ejerce sobre la determinación del 
rendimiento empresarial, quizás la 
configuración y gestión de los alliance 
portfolios debe realizarse teniendo presente 
esta capacidad. Es decir, quizás sea 
relevante un estudio que considere la 
configuración de los alliance portfolios y su 
gestión teniendo como fin movilizar la mayor 
cantidad de recursos posible para 
incrementar el resultado de las empresas.
unirse a sus socios.
Del mismo modo, proponemos que se 
empleen datos primarios que profundicen en 
la problemática de la configuración de las 
carteras de alianzas. Sería interesante que 
algún futuro trabajo tomara en 
consideración otros indicadores económicos 
y financieros, como variables dependientes. 
Este trabajo se focaliza en las redes 
empresariales horizontales, obviando 
relaciones verticales entre proveedores y 
clientes. Por ello, sería especialmente 
interesante considerar otros tipos de alianzas 
en este sector: GDS, aeropuertos, empresas 
de construcción aeronáutica, proveedores 
de combustible, etc.
También podría repetirse el estudio en otro 
sector, diferente al de las aerolíneas, o que se 
especializara en un segmento en concreto 
de compañías aéreas. Otra sugerencia sería 
utilizar otra metodología para abordar estas 
hipótesis o emplear datos referentes a otro 
período de tiempo.
Además, proponemos como una futura línea 
de investigación que se sigan explorando 
antecedentes de la capacidad de 
movilización, ya que en este trabajo sólo se 
ha considerado dos dimensiones de la 
configuración de los alliance portfolios, los 
aliados y los recursos de red. Sería 
especialmente relevante analizar la 
capacidad de movilización de los recursos 
de red como una nueva faceta de la 
dimensión recursos del capital social 
(Casanueva et al., 2013). 
Por último, proponemos que se exploren las 
de la movilización sobre la gestión de los 
149
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